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related to some of the major issues, such as the question of automation, 
the question of part-time workers, the question of over-time, the ques-
tion of pay, but not the nature of difficulties encountered in reaching 
an agreement. The public cannot be expected to form an opinion on 
what would constitute a reasonable basis for seulement, without in-
formation on the nature of positions taken by the parties and the nature 
of arguments they présent in support of their respective positions. 
If public opinion is to be restored to a position of influence in 
the settlement of labour-management disputes the scope and practice 
of conciliation proceedings should be expanded to include the compul-
sory investigation and publication of ail issues related to the disputes, 
such as profits, priées, costs, compétition, restrictive practices, com-
parative wages and other terms and conditions of employment, and 
other. In addition, the investigating commissioners and boards should 
hâve the power to publicize the respective positions and arguments 
presented by the parties. The most effective publicity would be provid-
ed, of course, by open forum investigations: let the parties argue the 
merits of their positions and let the public détermine what would con-
stitute a reasonable basis for settlement. «For Public Opinion to be 
effective» wrote MacKenzie King «it is necessary that it be made an 
informed Opinion. » This is why he put the emphasis on the investigative 
rôle of the conciliation process. He believed that if conciliation boards 
were to examine and comment on profits, priées as well as on wages, 
the resuit will be «an intelligently formed Public Opinion.»12 
LA CONSULTATION: UN PROCESSUS 
ANDRAGOGIQUE CENTRÉ SUR LE CLIENT 
HUBERT WALLOT 
L'amélioration de la productivité ainsi qu'une élémentaire politique 
de personnel dans une entreprise suggèrent que l'on se préoccupe de la 
formation continue des travailleurs de cette entreprise, plus particuliè-
rement, dans le propos qui nous concerne ici, des cadres. 
À une époque où existe une inflation dans le secteur de l'éducation 
dispensée sur une base formelle et où la demi-vie du savoir est accé-
lérée, je suggère l'idée de considérer l'usage de consultants comme un 
mécanisme approprié d'éducation continue en administration pour les 
années à venir, et également comme un processus d'apprentissage bila-
téral pour le consultant et le client. En premier lieu, je considérerai les 
formes traditionnelles d'éducation continue dans l'entreprise. En second 
lieu, je considérerai le concept de consultant; en troisième lieu; je dis-
cuterai de la compatibilité ou non d'un tel concept avec les hypothèses 
12
 lbid., pp. 314 and pp. 515-516. 
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généralement acceptées en andragogie (éducation des adultes) ; quatriè-
mement, j'évoquerai comment le processus de consultation rend possi-
ble l'éducation en vertu d'une motivation spéciale du client; cinquiè-
mement, j'évoquerai les limites de l'entreprise éducative du consultant. 
Enfin, je confronterai les notions de consultation comme processus 
andragogique et de développement organisationnel. 
LES FORMES TRADITIONNELLES D'ÉDUCATION DANS L'ENTREPRISE 
Dans l'entreprise, les formes d'éducation («management develop-
ment») que reçoivent traditionnellement les directeurs et cadres com-
portent deux volets: d'une part, l'entraînement «sur le tas» («on the job training») et, d'autre part, l'utilisation individuelle de ressources ex-
ternes. 
FORMATION SUR LE TAS 
Certains croient en effet que les meilleurs administrateurs surgiront 
naturellement des circonstances sans un entraînement formel. Cette 
attitude prévaut également dans d'autres disciplines, comme en médeci-
ne clinique, où on a souvent officieusement proclamé que c'était le meil-
leur type d'enseignement. 
Malheureusement, pareille formule comporte de sérieux désavanta-
ges. Aujourd'hui, on n'attend plus guère que des experts comme les 
chimistes, les comptables ou les dessinateurs apprennent par eux-
mêmes. Même les docteurs ont encore quelques années d'entraînement 
dans les sciences de base de la clinique, et même leur entraînement 
clinique comprend de plus en plus, aujourd'hui, de techniques plus 
formelles d'enseignement que la situation «sur le tas». Cette situation 
peut devenir la forme d'enseignement la plus coûteuse en termes de 
temps et d'argent d'un point de vue de l'efficacité. Finalement, un tel 
entraînement est une perte au sens que les leçons apprises par une gé-
nération ne sont pas transmises efficacement aux collègues de la gé-
nération suivante. 
Une variante de cette forme d'entraînement est le plan rotatoire 
de postes («position rotation plan») en vertu duquel il y a une rota-
tion de postes pour les cadres clefs et prometteurs. Les hypothèses de 
base de tels plans sont triples: 1) Par un tel plan, les cadres vont ten-
dre à penser en termes administratifs plus qu'en termes techniques de 
champs fonctionnels particuliers. 2) Un tel plan permettra aux bons 
cadres de déterminer les champs fonctionnels dans lesquels ils préfè-
rent gérer. 3) En gagnant une vue élargie des problèmes interdivision-
nels, de meilleurs candidats peuvent remplir les postes supérieurs de la 
compagnie. Un pareil entraînement rotatoire existe dans d'autres pro-
fessions, par exemple l'internat rotatoire en médecine. 
Mais les plans rotatoires de postes comportent certains inconvé-
nients principalement causés par la mise en place du plan et les change-
ments périodiques de leadership dans les divers départements et divi-
sions. 
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UTILISATIONS INDIVIDUELLES DES RESSOURCES EXTERNES 
Face aux limitations de l'entraînement «sur le tas», il peut sem-
bler logique de regarder à l'extérieur de l'organisation pour un perfec-
tionnement continu des travailleurs de l'organisation. Une manière de 
développer les cadres est de les envoyer quelque part en dehors de l'or-
ganisation, à un endroit où l'individu peut se développer et s'améliorer. 
Les cadres et les hauts dirigeants de l'entreprise sont, par exemple, 
réunis ensemble pour des périodes allant de quelques jours jusqu'à 
un mois pour un entraînement sur des sujets définis. Ces activités sont 
dirigées par des compagnies et par des associations professionnelles 
ou encore par des universités. Leur but est de fournir des cours de ra-
fraîchissement tout autant qu'un enseignement dans les nouveaux 
développements dans les secteurs de l'administration dont, entre autres, 
le counselling, le testing, l'évaluation des emplois, l'utilisation des ordi-
nateurs dans la prise de décision, l'établissement de systèmes et des 
aspects variés de la négociation collective, etc. Parfois, les sujets cou-
verts sont très généraux; par exemple, des éléments d'économie, de 
science politique ou de sociologie. À la valeur de ces cours théoriques 
s'ajoute l'occasion de discuter en petits groupes, dont les membres ont 
des intérêts similaires. 
Parfois, la compagnie paiera à certains de ses employés des cours 
du soir dans des programmes à temps partiel dans les universités. 
Bien que de tels programmes accroissent, tout au moins théorique-
ment, les capacités des cadres de l'entreprise qui y participent, il y a 
un doute important quant à leur utilité pour l'organisation, et ce, pour 
plusieurs raisons : 
1) D'abord, il se peut que ce qui est appris soit pratiquement inap-
plicable dans l'organisation où travaillent les cadres concernés et ne ser-
ve qu'à la valeur de marché de ces cadres. 
2) Ensuite, pareil entraînement comporte des stratégies de changements 
individuels mais n'est souvent pas intégré à une stratégie de changement 
dans l'organisation elle-même parce que, principalement, l'individu ne 
sait pas comment introduire ce qu'il a appris dans l'organisation. Dans 
certains cas, un tel entraînement à l'extérieur peut apporter soit une 
situation conflictuelle dans l'organisation entre les cadres nouvellement 
entraînés et les autres personnes, soit des résistances dans l'attitude de 
l'organisation en regard du changement, soit certains efforts individuels 
pour obtenir plus de pouvoirs dans une utilisation compétitive de ce qui 
a été appris. 
3) Enfin, un pareil entraînement est quelque peu perdu dans la mesure 
où les leçons apprises par un individu ne sont pas transmises efficace-
ment aux collègues de l'organisation ou aux générations ultérieures. 
L E CONCEPT DE CONSULTATION 
Si aller au dehors ne constitue pas une solution complète du déve-
loppement des cadres d'une organisation, que dire des consultations 
provenant de l'extérieur? 
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Quand survient un processus décisionnel, l'administration d'une 
compagnie ne peut pas toujours envisager adéquatement la situation par-
ce que les besoins personnels (Maslow, 1964) et les besoins de l'orga-
nisation peuvent entrer en conflit (Etsioni, 1964, Levinson, 1970) autant 
chez l'administrateur que chez tout employé. Plus l'on considère l'envi-
ronnement externe et interne de l'organisation comme un système 
ouvert (Lawrence et Lorsh, 1967), moins les personnes de l'organisa-
tion, qu'elles aient ou non du pouvoir, peuvent discerner toutes les di-
mensions significatives de l'évolution perpétuelle de cet environnement. 
Mais, dans l'organisation, les détenteurs de pouvoirs détiennent aussi 
la responsabilité de réduire l'incertitude, soit par eux-mêmes ou encore 
par l'utilisation de ressources extérieures. C'est ici que s'introduit le 
consultant, lui que rendra possible cette complexe relation qu'est celle 
de consultant-client (Ronald, 1959) : 
1- La relation consultant-client est volontaire. 
2- Cette relation est instituée entre un professionnel de la consul-
tation (le consultant) et un système ou sous-système organisationnel 
(le client). 
3- Le consultant essaie d'aider le client à résoudre un problème 
immédiat ou potentiel. 
4- Les deux parties reconnaissent la nature temporaire de leur 
relation. 
5- Enfin, le consultant est un étranger à l'organisation, c'est-à-
dire qu'il n'est ni partie du système ni partie du sous-système où est 
situé le client. (Autrement, il serait impliqué dans les besoins conflic-
tuels mentionnés plus haut.) 
LA CONSULTATION ET LES HYPOTHÈSES ANDRAGOGIQUES 
Le consultant traditionnel est généralement un expert de l'exté-
rieur auquel on confie un problème auquel il apporte une solution ou un 
remède, sans généralement qu'il prenne la peine d'utiliser sa démarche 
comme un enseignement: il est centré sur le problème du client. Le con-
sultant moderne se soucie beaucoup plus de partager avec le client 
tant des techniques d'expertise que des attitudes nouvelles en même 
temps qu'il lui fournit des solutions à ses problèmes: dans un tel con-
texte, le processus de consultation devient en même temps un proces-
sus d'éducation. Mais regardons de plus près le rôle du consultant. 
Le consultant assume un rôle, c'est-à-dire que sa tâche consiste à 
harmoniser sa propre perception de sa mission et celle qu'en a le client: 
cette perception ayant trait autant à la situation qu'aux personnes im-
pliquées et aux attentes présumées de part et d'autre. 
Dans une situation définie, il peut être soit un expert, soit un faci-
litateur de changement (Margulies & Raia, 1968) ou un mélange des 
deux. Il agit en expert lorsqu'il fonde sa relation au client uniquement 
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sur ses propres ressources spécifiques (Dalton, 1970), notamment son 
savoir et ses habiletés techniques, sans réelle ouverture à l'expérience 
du client (McGregor, 1967). Il agit comme facilitateur de changement 
(c'est-à-dire effectue une «intervention centrée sur le client») lorsqu'il 
centre son intervention sur les ressources du client, structurant le pro-
blème du client selon le savoir et l'expérience du client, avec l'hypo-
thèse que le client peut lui enseigner quelque chose: cette hypothèse 
repose sur le fait que la majeure partie de l'incertitude inhérente au pro-
blème est une fonction de l'insécurité du client; de sorte qu'avec un ef-
fort de dialogue et, enfin, sans jugement évaluatif, le consultant accom-
plit sa tâche. 
Sans doute l'expérience mutuelle la plus enrichissante survient 
lorsque le consultant adopte un style mixte: expert au moment appro-
prié et facilitateur à un autre moment, de manière à ce que le client 
et lui-même soient engagés dans un processus mutuel d'apprentissage et 
de recherche. N'est-ce pas ce que Bakchard exprime en d'autres mots? 
«En ce qui a trait aux motivations, un des choix fondamentaux... est quand 
être plaideur et quand être méthodologiste. Les valeurs du consultant et les 
valeurs du système et leur congruence ou incongruence surviennent ensem-
ble autour de ce point... Ce n'est pas une décision absolue... Plutôt... un 
choix quotidiennement ajusté...» 
Si l'on choisit l'approche mixte (expert-facilitateur), alors la consulta-
tion devient un processus andragogique qui rencontre la majorité des 
prémisses andragogiques généralement acceptées, à savoir: 
1 - Les adultes apprennent plus efficacement lorsqu'ils assument et par-
tagent la responsabilité d'une participation active à «l'apprentissage» 
ou même au «travail» ou au «changement» comme processus: car 
cela accroît leur motivation et leur satisfaction. 
2 - Une telle approche, au sein d'un groupe, expose les individus à 
une manière inhabituelle d'échanger et, de cette façon, à une gamme 
élargie de connaissances, d'habiletés, d'opinions et d'expériences reliées 
au problème étudié. 
3 - Une telle approche est plus près de la réalité et permet aux indi-
vidus, principalement (mais pas exclusivement) le client, de dévelop-
per ses habiletés au sein du processus et des interactions: cela souvent 
s'applique mieux au progrès d'une organisation que l'application directe 
de théories et de concepts élaborés ailleurs. 
4 - Comme dans tout processus adulte, les objectifs sont conjoin-
tement établis. 
LA MOTIVATION À L'ÉDUCATION À TRAVERS 
LA CONSULTATION AVEC LE CLIENT 
La situation concrète d'un problème épineux et douloureux à 
résoudre et la reconnaissance d'un besoin d'aide constitue le moteur 
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principal, la motivation fondamentale, pour l'apprentissage à travers 
l'expérience de la consultation: cette situation constitue une sorte de 
«vulnérabilité» involontaire à l'apprentissage. 
Le rôle du consultant se comprend désormais mieux si l'on fait 
appel à des analogies. Le consultant agit comme, dans un jeu, la case 
(ou position) vide qui permet la mobilité des pions. Ou encore, comme 
le miroir réflecteur «Rogérien», il offre une image concise et reformu-
lée de la vue du problème par le client: image qui permet au client de 
poursuivre plus loin dans son analyse de son problème comme dans 
l'intervention (psychothérapeutique) centrée sur le client d'inspira-
tion « Rogérienne ». 
Finalement, le consultant ayant sa propre expérience personnelle 
et (si la distinction est possible) sa propre expertise, il peut agir à 
certains moments comme un professeur plus traditionnel et didactique, 
apportant un certain savoir théorique ou pratique. 
LIMITES DE L'ENTREPRISE DE CONSULTATION 
Il y a certaines limites à l'entreprise du consultant en terme de 
processus d'éducation continue pour le client. D'abord, il faut con-
sidérer l'impact de l'affiliation du consultant. Pour être efficace, il ne 
peut être une partie du système ou d'un sous-système qu'il doit analy-
ser: dans le premier cas, comme partie du système, il pourrait, en cer-
taines circonstances plutôt exceptionnelles, appartenir à l'organisation 
ayant un problème avec un sous-système dont il ne fait pas partie (cf. 
plus haut). De plus, tout consultant devra alors répondre à un ensem-
ble de questions diagnostiques telles que: 
1- Disponibilité réelle de chaque système à être influencé par le con-
sultant et/ou la porte d'entrée (individu-contact) du client. 
2- Accessibilité de chacun des sous-systèmes au consultant ou à la por-
te d'entrée du client (individu-contact). 
3- Liaison de chaque sous-système au système total ou à l'organisation 
(«Beckhard»). 
Par exemple, la porte d'entrée ou le client réel, concret, est celui qui 
détermine partiellement la portée de l'action du consultant, son degré 
d'influence dans l'organisation et le nombre de personnes qui seront 
affectées. 
Il devient alors un truisme que d'affirmer un lien direct entre les 
limites de l'action du consultant et les limites de l'éducation continue 
de l'organisation cliente dans ce contexte de consultation. Car le con-
sultant non seulement intervient dans le processus, mais il apporte aus-
si: 
«...les habiletés du diagnostic des systèmes, de la détermination des straté-
gies de changement, de la compréhension des relations des organisations à 
l'environnement externe, de la compréhension de tels processus organisa-
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tionnels comme phénomène de pouvoir, des systèmes de gratifications, de 
la prise de décision en organisation, des systèmes d'informations, des 
«designs» structuraux et de la planification.» (Beckhard). 
LA CONSULTATION CENTRÉE SUR LE CLIENT S'INSCRIT 
DANS UN PROCESSUS DE DÉVELOPPEMENT ORGANISATIONNEL 
Jusqu'ici, nous avons montré combien, dans le processus éducatif, 
le processus de croissance individuelle («management development») à 
l'intérieur de l'entreprise était lié à la croissance de l'organisation 
(«organisation development»). Ceci conduit à examiner les relations en-
tre le développement des cadres («management development») et le dé-
veloppement des organisations («organisation development»). 
Le concept de développement organisationnel (D.O.) a été une 
source de confusion fréquente en raison de son approche partielle sur 
le plan théorique et pratique par divers auteurs (Burke, 1971). On peut 
néanmoins le définir comme « un processus planifié de changement cul-
turel». Ce processus comporte deux phases: a) le diagnostic et b) l'in-
tervention. 
Le D.O. débute avec un diagnostic de la culture courante de l'or-
ganisation, c'est-à-dire l'identification des normes, des procédures et du 
climat général de l'organisation. Ce processus d'identification devient 
plus diagnostic lorsque survient une distinction entre, d'une part, les 
standards de comportement et les procédures facilitant l'atteinte des 
objectifs de l'organisation, et d'autre part, ceux qui ne facilitent pas 
cette atteinte. Après ce diagnostic surviennent des interventions pour 
changer les normes interférant avec l'efficacité individuelle et organisa-
tionnelle» (Burke, 1971). 
Pour sa part, le développement des cadres («management develop-
ment») se compose essentiellement des activités de formation continue 
individuelle mentionnées au début de l'article, soit l'entraînement sur le 
tas, la rotation de postes, le plan de carrière et la formation à l'exté-
rieur. 
La figure 1, adaptée de Burke, montre la comparaison entre le 
«management development» et «l'organisation development». Alors 
que le premier veut améliorer le rendement individuel, le second est 
un processus continu de développement de conditions sociales rendant 
possible l'amélioration du rendement individuel que veut atteindre le 
premier. 
Or, la croissance de l'organisation qui rendra possible la croissan-
ce de ses membres directeurs sera principalement concernée par des 
interventions externes de la part de consultants. Plus précisément, la 
consultation, pour être andragogique, devra donc s'inscrire dans une 
perspective de développement organisationnel. 
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Tableau I 
Comparaison du développement organisationnel et 
du développement des cadres d'après Burke 
Catégorie Développement organisationnel 
Raison Besoin d'améliorer l'efficacité or-
d'emploi : ganisationnelle globale. 
Des exemples typiques de problèmes 
difficiles à résoudre : 
— conflits inter-unités ; 
— confusion issue de changements 
administratifs récents ; 
— perte d'efficacité due à une struc-
ture organisationnelle non effi-
ciente ; 
— manque de travail d'équipe. 
Développement des cadres 
Besoin d'améliorer l'efficaci-
té globale d'un cadre. 
L'administrateur ne connaît 
pas les politiques ou la philo-
sophie de l'entreprise. 
Les cadres recherchent cer-
taines compétences pratiques. 
Les cadres semblent incapa-
bles de décisions. 
Buts I. Accroître l'efficacité de l'organi-
typiques : sation 
— en créant un sens d'appartenan-
ce aux objectifs de l'organisa-
tion dans la force du travail ; 
— la planification et l'implantation 
plus systématiques ; 
— une facilitation au «problem 
solving» plus systématique au 
travail. 
II. Réduire l'énergie et les efforts 
perdus en créant des conditions 
où les conflits entre les person-
nes sont prises en charge ouver-
tement et non maniées indirec-
tement ou unilatéralement. 
III. Améliorer la qualité des déci-
sions en établissant des condi-
tions où les décisions sont faites 
uniquement sur la base de la 
compétence plutôt que du statut 
ou du rôle dans l'organisation. 
IV. Intégrer les objectifs de l'orga-
nisation et les buts individuels 
en développant un système de 
récompenses qui supporte les 
réalisations ou la mission de l'or-
ganisation autant que les efforts 
individuels en vue de la réalisa-
tion et le développement person-
nel. 
Enseigner les valeurs et la 
philosophie de la compagnie. 
Fournir une pratique adminis-
trative devant améliorer l'effi-
cacité organisationnelle. 
Accroître l'habileté à plani-
fier, à coordonner les mesures 
et à contrôler les efforts des 
unités de la compagnie. 
Acquérir une meilleure com-
préhension du fonctionnement 
de la compagnie en regard de 
ses buts. 










L'éducation et le «problem solv-
ing » se font « sur le tas » ; appren-
dre en résolvant des problèmes, et 
résoudre des problèmes en appren-
nant. 
À la suite d'un diagnostic, on utilise 
une ou plusieurs des techniques sui-
vantes : 
— construction d'une équipe; 
— programmes de formation ; 
— confrontations intergroupes ; 
— « data feedback » ; 
— intervention technostructurales : 
changement dans la structure or-
ganisationnelle, enrichissement 







Connaissances et techniques dans 
la dynamique du changement plani-
fié. 
Expérience dans la méthode d'ap-
prentissage de laboratoire. 
Humaines et non exploitantes. 
Traitement des personnes dans les 
organisations. 
Hypothèses de la théorie «Y». 
Collaboration. 
Partage du pouvoir. 
Rationalisation du comportement. 
Ouverture/candeur/honnêteté. 
Importance d'ouvrir et d'utiliser les 
conflits. 
Droit des personnes et des organisa-
tions de rechercher une pleine réali-
sation de leur potentiel. 
Explicitation des valeurs comme va-
leurs en soi. 
1- Envoyer le cadre à certains 
programmes éducation-
nels. 
2- Rotation de postes pour les 
cadres. 
3- Condensé d'entraînement 
spécialisé. 
4- Cours et conférences. 
5- Counselling. 
6- Lecture de livres et d'ar-
ticles. 




Concepteur de programmes. 




Croyance que «l'éducation 
est le progrès ». 
Croyance que les cadres re-
quièrent périodiquement des 
défis. 
Droit du cadre pour un temps 
de réflexion et de renouvel-
lement. 
Croyance que l'individu doit 
s'ajuster aux besoins de l'o-
ganisation. 
Droit de la personne à une 
pleine réalisation de son po-
tentiel. 
CONCLUSION 
La perspective d'utilisation du processus de consultation comme 
procédure d'éducation continue dans une organisation, en dépit de 
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son intérêt, ne saurait remplacer toutes les autres formes d'interventions 
pédagogiques auprès de l'organisation ou de ses membres comme in-
dividus. Mais, sans ignorer ce fait, pourquoi ne pas envisager de bé-
néficier plus de la consultation et de l'utiliser comme une des princi-
pales interventions andragogiques dont pourraient potentiellement béné-
ficier une organisation et ses membres. Cet outil, utile pour la gestion, 
conduira, en certaines circonstances, à choisir entre une augmentation 
du personnel-ressource («staff») d'une organisation versus une politi-
que plus planifiée des interventions d'experts extérieurs à l'organisation. 
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